
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































る。（Johnson, H. Thomas and Bröms, Anders, Profit Beyond Measure:
Extraordinary Results through Attention to Work and People, The Free Press,
New York, 2000, p.77,97.）（河田信訳『トヨタはなぜ強いのか─自然生命システ
ム経営の真髄─』日本経済新聞社，２００２年，１１６，１４３頁。）
工場現場の従業員から見たセル生産システムの実態 ２３９
KAIZEN情報を常に共有していた。「失敗は成功のもと」という言葉があて
はまるように，失敗した部品を捨てることなく積極的に展示して，他の従業
員からの知識や提案をもらえるような仕組みを構築していた。一方で，開発
試作工場では不良品を出す可能性は高いと推測されるが，不良品を製造した
作業者には不良品を作ったこととその不良品が見世物になるという二重のス
トレスを感じるのではないか。これは相当に仲間意識が強くなければできな
いことであろう。そうでないと人間関係が悪くなり，離職率も高くなるはず
である。しかし，座談会では，他の従業員から助言をもらえることを期待し
ている気持ちが強く感じられ，同体制になってから離職率は低下している。
また，工場責任者と従業員の信頼関係も強かったことである。セル生産シ
ステムの導入時は，セル・リーダーに相当な負担を強いるものであったが，
工場責任者の熱意と気配りで，中間管理職はもとより現場の従業員にも理解
されていった。これはゆるぎない信頼関係を基盤としていたと思われる。従
来とは全く異なる体制を６年の歳月をかけて取り組み，現場に任せる体制で
あったので，従業員の理解なしでは定着させて成果を上げることはできな
かったであろう。トヨタでは，１９５０年代の労使の相克を乗り越えて，その
後の飛躍的な発展を続ける中で，終身雇用制に守られながら組織と個人の成
長はともにあったからかもしれない。
第三に，各セルが他部署と直接折衝しながらコンカレント（concurrent）
に業務が遂行されていたことである。当時，トヨタではサイマルテニアス・
エンジニアリング（simultaneous engineering）と呼ばれていた現在のコン
カレント・エンジニアリング（concurrent engineering）が導入されてい
た。同工場を管轄していた生産技術開発部では，研究所や設計部署からの試
作部品の図面に関して生産情報を提供するなどコンカレントに業務を遂行し
ていた。このようなコンカレントな手法が工場現場のレベルで応用されたと
考えられ，他部署との直接折衝でスピードが速まっただけではなく，他部署
と情報共有するなかで業務のレベルを高めていけた。
第四に，外注先とのパートナーシップが強かったことである。セル生産シ
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ステムの導入時は同工場の担当者が外注先に指導することが多かったようで
あるが，その後も現場の担当者同士で生産方法や道具などの情報交換が続
き，両社とも競い合いながら現場のレベルを高めていった。しかしながら，
このような現場に完全に任せたパートナーシップは工場責任者が現場の従業
員を真に信頼していなければできることではない。
第五に，同工場のセル生産システムは，トヨタが長年培ってきたリーン生
産システムの基盤の上に構築されたことである。例えば，納期と品質保証の
フィードバック体制を導入したが，これはリーン生産システムの後工程引き
取り方式の原則を活かした方策である。この原則によれば，自工程の直後の
工程から苦情を含めた情報が伝わってくることは当然であり，合理的な考え
方であると言えよう。
このように，同工場でのセル生産システムの導入事例に関しては，同社が
長年培ってきたリーン生産システムの基盤や職場環境があったからこそ可能
であったと思われる。新規あるいは高度な部品を製作する同工場においてこ
のような自律性の高いセル生産システムを可能にしたのは，従業員の適応能
力の高さ，仲間意識の強さ，信頼関係，外注先とのパートナーシップにあっ
たと考えられる。日本においてはマザー工場や最先端製品を製造する工場が
中心になる中で，このようなセル生産システムは参考になるだろう。しかし
ながら，セル生産システムや組織の形態だけを模倣しても定着させるのは困
難であり，その基盤となっているリーン生産システムの原理，トヨタの組織
文化，および工場責任者が追求した生産思想も理解することが重要である。
以上のように，トヨタの開発試作工場における１９８０年代の元従業員の座
談会を通して工場現場の従業員から見たセル生産システムの実態について検
討してきた。５名の従業員は，工場責任者，中間管理職，現場のセル・リー
ダーという異なる階層の従業員であった。筆者の従来研究では工場責任者や
管理職の視点が中心であったが，本稿では工場現場の従業員の視点を加える
ことができた。しかしながら，同工場の全員への実態調査ではなく，５名の
工場現場の従業員から見たセル生産システムの実態 ２４１
従業員の定性的な視点を通じたものであるので，その分析は限定的なもので
ある。
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